Riv alderspyramiden ned - Seniorpolitik som en del af personalepolitikken by Lund, Karen
“Vi vil ikke skånes – vi vil bruges rigtigt,
siger de ældre medarbejdere.« Det er et ud-
sagn fra projektet Senior med nyt ansvar,
som FTF og KL har gennemført sammen
med pædagoger i Stenløse, sygeplejersker i
Ballerup og lærere i folkeskolen i Hosens.
Fokus for projektet har været det spæn-
dende, at seniorpolitik ikke kun skal være
for seniorer – seniorpolitik skal være en del
af personalepolitikken. For at bevare legiti-
mitet og gennemslagskraft bør seniorpolitik
formuleres i en proces, der inddrager alle
medarbejdere på arbejdspladsen. Processen
tager udgangspunkt i, at medarbejdernes
kompetencer, ressourcer og behov foran-
dres livet igennem. En fornuftig seniorpoli-
tik giver bedre arbejdspladser, fordi den vi-
den, som seniormedarbejderne har opsparet
gennem et langt arbejdsliv, anerkendes og
bevares. Dermed får arbejdspladsen mere
engagerede medarbejdere og færre rekrutte-
ringsproblemer.
Hvad vil de i Horsens, Stenløse 
og Ballerup
I Horsens kommune har projektet arbej-
det sammen med lærere og skoleledere på
13 skoler, i alt ca. 540 lærere. Over 30% af
de ansatte i kommunen er over 50 år. Den
skæve aldersfordeling vil ikke kun i de
kommende år betyde mangel på arbejds-
kraft, når de ældre forlader arbejdsmarke-
det, men også en snigende mangel på de
kompetencer, som kun kan tilegnes gennem
et langt arbejdsliv. Horsens kommune har
valgt at tage fat om problemet med det for-
mål at få klarlagt, hvordan kommunen skal
udvikle sig for at blive en endnu mere at-
traktiv arbejdsplads både for unge og ældre
lærere. Interessen har også samlet sig om-
kring, hvordan det er muligt at skabe de
bedst mulige kår for erfaringsoverførsel
mellem medarbejdere på arbejdspladsen.
En spørgeskemaundersøgelse blandt de
540 lærere i Horsens kommune viste, at
88% finder arbejdet som lærer meget eller
noget psykisk belastende. Hele 78% finder,
at den største psykiske belastning er ar-
bejdstempo og tidspres.
Ved interview med lærere fra skolerne
blev der sat fokus på konkrete forslag til
handlinger. Det klare budskab er: »Det må
ikke være skånejob, der vinder indpas. Vi
vil ikke skånes, men bruges rigtigt«.
Projektet var forankret hos personaleche-
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fen, skolechefen og lærerforeningens for-
mand. Det centrale i projektet har derfor
været dialog mellem top og bund for at sik-
re folkeskolen som en fortsat attraktiv ar-
bejdsplads.
En del af de forslag, medarbejderne pe-
gede på i den proces, projektet gennemfør-
te, handlede om organisatoriske ændringer
på den enkelte skole. Det drejer sig om bed-
re arbejdsplanlægning – møder og under-
visning skal koordineres, så tiden anvendes
optimalt. Skolerne mener, at det vil være
ønskeligt, at f.eks. møder kunne samles in-
den for bestemte tidsrum eller ugedage, så
der ikke opstår for megen ventetid og mel-
lemtimer i løbet af dagen og ugen. Dette
konkrete forslag er der ageret på på alle
skoler i forhold til næste års skoleplanlæg-
ning. Et andet forslag: Samarbejde mellem
unge og ældre – de unge føler sig isoleret –
kan ikke have en åben dialog om relevante
problemstillinger – de ældre bliver ikke
brugt med den viden og de erfaringer de
har. En god idé er at koble unge og ældre
sammen i par for at sikre en god erfarings-
udveksling af teori og praksis.
Andre forslag skal løses fra forvaltnin-
gens side. Det drejer sig om mere efterud-
dannelse – de ældre savner længerevarende
forløb – de unge savner sparring efter endt
efteruddannelse. Ny ledelsesstruktur – le-
derne har de faglige kvalifikationer, men
både ledere og medarbejdere peger på en
styrkelse af de ledelsesmæssige kvalifika-
tioner.
Sygeplejerskerne i Hjemmeplejen i Bal-
lerup finder, at der er sket mange ændringer
i deres arbejdssituation de seneste år og har
en oplevelse af ikke at have været med i
processen. Andre faktorer omfatter mang-
lende fleksibilitet i arbejdsplanlægningen
og ledelsens opmærksomhed både på de
unge og de ældres behov. Samtidig er der
en del, af både de ældre og yngre sygeple-
jersker, der forlader Hjemmeplejen, og
nogle forlader helt faget, fordi arbejdsind-
hold og -vilkår ikke lever op til deres for-
ventninger. De vælger derfor på deres egen
måde at løse problemet – nemlig ved i ‘uti-
de’ som ung eller præcis ved 60 års alderen
at forlade det arbejdsområde, de er uddan-
net til at varetage.
Sygeplejerskerne peger på mange opga-
ver, der kan gøres mere effektive og attrakti-
ve – bl.a. undgå dobbeltdokumentationsar-
bejde ved at sikre ordentlig EDB. Også sy-
geplejerskerne har fokus på ledelse i Hjem-
meplejen. Det vil for dem betyde, at kvalite-
ten i Hjemmeplejen højnes som følge af en
rød tråd gennem hele organisationen.
Medarbejderne på daginstitutionsområ-
det i Stenløse kommune har også et højt al-
dersgennemsnit. Medarbejderne peger på
problemer, der knytter sig til følelsen af
‘udbrændthed’ og ‘ubrugt viden’. De peger
på en styrkelse af læring og udvikling på
jobbet som nøglen til at fastholde både de
unge og ældre i daginstitutionerne.
Fælles erfaringer i 3 kommuner med
3 faggrupper
Der er en lang række sammenfald i de for-
slag, som medarbejdergrupperne og lederne
peger på for de 3 faggrupper i de 3 kommu-
ner. Forslagene kan grupperes i følgende
punkter:
• Anerkendelse af seniormedarbejdernes
kompetencer gennem anvendelse af sam-
me.
• Etablering af et samspil mellem unge
medarbejdere og ældre.
• Information om og brug af eksisterende
aftaler på seniorområdet (KTO’s ramme-
aftale om seniorpolitik).
• Bedre betingelser for sammenhæng mel-
lem familie-, fritids- og arbejdsliv.
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• En ‘livslang seniorpolitik’ forstået som en
hensyntagen til udviklingen af medarbej-
dernes kompetencer og ressourcer med
alderen – som en integreret del af perso-
nalepolitikken.
• Ønsker om direkte dialogform mellem
top og bund, inddragelse af medarbejdere
i nye beslutninger, som angår arbejdets
organisering.
• Ønsker om større indflydelse på egen ar-
bejdssituation og bedre udnyttelse af per-
sonlige ressourcer på tværs af arbejds-
pladser og faglige grupper.
• Etablering af bedre rammer for læring og
udvikling på den enkelte arbejdsplads og
på tværs af arbejdspladser og sektorer –
f.eks. mentorordninger, gensidig sparring
og supervision.
Seniorpolitik er ikke noget særligt
En god personalepolitik handler om sam-
menhæng mellem arbejdsliv og det hele liv.
De ting, der sker i den enkeltes privatliv –
være nyuddannet, få børn, søge orlov, være
under uddannelse, blive skilt, have teenage-
børn, få sygdomme selv eller i nærmeste fa-
milie og være ældre – er alt sammen ting,
der har indflydelse på arbejdslivet. Derfor
er det ikke kun senioralderen, der skal ses
på som noget specielt, der skal tages hen-
syn til. Det er blot én af mange faser i livet.
Ældre medarbejdere skal ikke behandles
som gamle ‘tøffel-dyr’. De har en værdi-
fuld erfaring, som kan bruges. En aktiv se-




Det er svært at dokumentere de økonomi-
ske konsekvenser af manglende interesse
for at undgå, at de unge dropper ud, og de
ældre brænder ud fra arbejdsmarkedet. Men
de menneskelige og økonomiske belastnin-
ger kan blive betydelige. Det kan betale sig
at forsøge at tænke personaleøkonomisk.
En lille historie fra projektet:
Lærerne udarbejdede konkrete forslag til
bedre personalepleje. Her var en af ideerne
‘kaffe på lærerværelset’. Det handlede ikke
om, at der ikke var mulighed for at få kaffe
på lærerværelset – der er en kaffemaskine –
men hvem kan lige nå at sætte maskinen
over og være sikker på, at kaffen kan drik-
kes i samme frikvarter? Samtidig en for-
modning om, at alle andre arbejdspladser
får lavet kaffe i hvert fald om morgenen.
Det udløste ønsket om personalepleje i
form af en person, der bl.a. skal have til op-
gave at brygge kaffe. Ønsket kan måske
løses enkelt – flere, der arbejder med ren-
gøring i kommunen, bliver nedslidte – får
dårlige rygge osv. – muligvis med en frem-
tid som førtidspensionist. Nogle af disse
medarbejdere ønsker fortsat at være i arbej-
de, men kan ikke klare rengøring. Det vil
være oplagt at etablere et job med service
og personalepleje. Denne enkelte løsning
støder bare på det problem, at hvis en per-
son skal overflyttes fra rengøring til skole-
området, er det samtidig en flytning fra én
lønkasse til en anden – og så blev det allige-
vel svært!
Hvad koster rekruttering i forhold til at
fastholde en medarbejder i 1-2 år længere
på arbejdsmarkedet? Hvad koster den store
afgang af medarbejdere de kommende år?
Hvad koster denne afgang af viden og erfa-
ringer i forhold til servicering af borgerne?
Hvad koster kampen om nye medarbejde-
re? Hvad koster sygefravær? Kan det betale
sig at forebygge? Kan det svare sig at kom-
petenceudvikle? Hvad koster tab af motiva-
tion, viden og erfaring? Har det værdi at do-
kumentere erfaringer? Hvad koster egentlig
intern uro og konflikter? Fysisk og psykisk
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nedslidning? Hvad koster rekruttering af
nye medarbejdere? Hvad koster en omlæg-
ning af organisationen?
Det er mange spørgsmål. Det er ikke
hensigten med denne korte omtale, at frem-
lægge en model for alle beregningerne,
men at forsøge at fremlægge en tænkemå-
de, som forekommer nødvendig, når der
skal tages stilling til de økonomiske konse-
kvenser af f.eks. fysisk og psykisk nedslid-
ning af forskellige faggrupper.
Budskabet er, at der også er økonomiske
perspektiver i at igangsætte og gennemføre
udviklingsprocesser for at undgå, at de æl-
dre brænder, og de unge dropper ud af ar-
bejdsmarkedet.
Det nytter
Seniorpolitik bør være en del af enhver per-
sonalepolitik og enhver personaleleders op-
gave. Den gode personalepolitik giver at-
traktive arbejdspladser og skaber engagere-
de medarbejdere, som fastholdes.
Seniorpolitik er også en del af enhver
medarbejders hverdag. For skabelsen af en
seniorpolitik kræver fokus på hele arbejds-
pladsen og alle medarbejdere. Det kræver
samarbejde, gensidig respekt og anerken-
delse af kvalifikationer og kompetencer.
Alle kollegaer er lige værdifulde, men ikke
nødvendigvis ens. Og forskelligheden er en
styrke.
Det kan være svært at tage hul på senior-
politikken. Erkendelsen af, at den enkeltes
kompetencer ændres med alderen, og at ar-
bejdstilrettelæggelsen skal tage højde for
det, er ikke lige naturlig for alle – heller
ikke for seniorer. Barrierer skal nedbrydes,
og der skal sættes ord på. Der er brug for en
seniorpolitik, som ikke betyder afvikling,
men udvikling.
Og det er her, dialogen mellem arbejds-
giveren og tillidsrepræsentanten kan være
med til at rive alderspyramiden ned og ska-
be attraktive arbejdspladser.
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